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Samenvatting 
 
Veranderingen binnen bedrijven verlopen vaak moeizaam of mislukken. Om een verandering 
te doen laten slagen is namelijk commitment nodig. Dit commitment komt voort uit het beeld 
dat de medewerker heeft over de verandering. De medewerker krijgt vanuit zijn omgeving 
allerlei beelden over de verandering. Op basis van deze beelden vormt hij zijn eigen beeld. 
Het ontstaan van het beeld over de verandering bij de medewerker is dan ook het gevolg van 
een sociaalconstruct. In dit sociaalconstruct heeft de middenmanager als taak een 
gezamenlijk beeld over de verandering vorm te geven. Dit vormgeven wordt ´sense-making´ 
genoemd. In de literatuur is echter onvoldoende onderzoek gedaan naar de relatie tussen de 
‘sense-making’ activiteiten van een middenmanager en het commitment wat een medewerker 
geeft aan de verandering. Dit exploratief onderzoek is er dan ook op gericht om een relatie te 
vinden tussen de door de middenmanager uit te voeren ´sense-making´ activiteiten en de mate 
van affectief commitment van de medewerker aan de verandering. In het bedrijf Deli XL 
(2000 medewerkers) hebben 91 respondenten in de maanden juli en augustus 2009 digitaal de 
enquête met 15 vragen beantwoord. Hierbij is onderzocht wat hun commitment is aan het 
veranderproces van de kernwaarden bij Deli XL en welke ´sense-making´ activiteiten hun 
leidinggevende uitvoert.  
Uit de enkelvoudige regressie is gebleken, dat de ´sense-making´ activiteiten inderdaad een 
predictor zijn van het affectief commitment. Bijna 22% van de variatie in ´affectief 
commitment´ kan worden verklaard door de ´sense-making´ activiteiten. Hierbij geldt dat als 
de score voor ‘sense making’ activiteiten met één eenheid toeneemt dan wordt de score voor 
‘affectief commitment’ 0,32 eenheden groter. Het totaal aan ´sense-making´ activiteiten is 
aansluitend geoperationaliseerd in vijf variabelen: 1) mate van formeel met elkaar over de 
verandering spreken, 2) mate van gestructureerd met elkaar over de verandering 
communiceren, 3) mate van goed gedrag ten aanzien van de verandering laten zien, 4) mate 
van onderhandelen over de beeldvorming van de verandering en 5) mate van deelnemen aan 
de formulering van de verandering. Uit de meervoudige regressie is echter gebleken dat geen 
van de predictoren een significante bijdrage levert aan de afhankelijke variabele. Op 
statistische gronden kan dus geen conclusie getrokken worden over de relatie tussen de 
‘sense-making´ activiteiten en het ´affectief commitment´ aan de verandering. Vanuit de 53 
bruikbare antwoorden op de openvraag ´welke activiteiten de middenmanager meer zou 
moeten doen’ werden de volgende activiteiten genoemd; zes keer formele communicatie, 25 
keer structurele communicatie, 17 keer goed gedrag en vijf keer meer discussie. 
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1. Inleiding 
Voor u ligt mijn laatste opdracht alvorens ik mijn universitaire studie Bedrijfskunde aan de 
Open Universiteit afrond. Het thema van mijn scriptie gaat over de effectiviteit van de 
middenmanager bij veranderingen. Het centrale onderwerp is hierbij: ‘Waarom is de ene 
manager effectiever in een veranderproces dan de andere?’ 
 
1.1 Aanleiding 
Dat veranderingen vaak niet lukken behoeft geen betoog. Uit onderzoek is gebleken dat tot 
70% van de veranderingen niet slaagt (Boonstra 2004). Een van de oorzaken is dat 
veranderingen onvoldoende draagvlak hebben om te slagen. Dit draagvlak (ook wel 
commitment genoemd) is essentieel, wil een verandering slagen. Bij het commitment gaat het 
over ‘het nut van de verandering inzien’ en het geloven in de verandering. Volgens Yukl 
(2006) is dit voor verandermanagers het hoogst haalbare. Om het commitment te verkrijgen is 
communicatie van groot belang. Koelman (1997) geeft aan dat de interne communicatie drie 
functies heeft; het zorgen voor de juiste beeldvorming, het accepteren van de noodzaak van de 
verandering en het instructies geven om het gedrag richting te geven. 
Ook Conner en Patterson (1982) geven aan dat commitment van de betrokkenen van groot 
belang is bij het realiseren van de veranderingen. Hierbij geven zij aan dat het proces van 
commitment geven uit een aantal fases bestaat, waaronder ‘het hebben van een positieve 
perceptie van de verandering’. Ook Huge (1990) heeft een model waarin het proces van 
´commitment geven´ verdeeld is in verschillende fasen. Hierbij staat het begrijpen van de 
verandering in tijd, in inhoudelijkheid en in gedrag centraal. Het proces van ´commitment 
geven´ is dus duidelijke het gevolg van de beeldvorming van een persoon over de 
verandering. 
Beeldvorming over veranderingen komt door vele externe invloeden tot stand. Naast internet, 
televisie en radio, spelen binnen organisaties de collega’s een grote rol. Vanuit de top van het 
bedrijf, je direct leidinggevende of je directe collega’s ontvang je beelden over de organisatie. 
Vanuit de stroming van het sociaal constructionisme wordt de beeldvorming gezien als een 
sociaal proces. De ‘werkelijkheid’ is een beeld dat wordt gemaakt door met elkaar over het 
onderwerp te communiceren. Alle indrukken die men vergaart dragen ertoe bij dat men een 
werkelijkheidsbeeld construeert. Weick (2005) omschrijft dit proces als ‘sense-making’. 
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Commitment krijgen voor een verandering is dus noodzakelijk. Hierbij vormen de 
werkelijkheidsbeelden die men over de verandering heeft het uitgangspunt om het 
commitment aan de verandering al dan niet te geven. 
In de onderzochte literatuur is echter geen onderzoek naar voren gekomen die de relatie 
tussen ‘het proces van de beeldvorming’ enerzijds en ‘het commitment wat men aan de 
verandering geeft’ anderzijds onderzoekt. Vanuit maatschappelijk oogpunt is kennis over deze 
mogelijk relatie wel van belang. Door de economische tegenwind zullen bedrijven moeten 
gaan veranderen om de concurrentie de baas te blijven. Het is dan ook van belang te weten 
welke activiteiten van een middenmanager bijdragen aan het proces van het ´creëren van 
commitment aan de verandering´. Hier gaat mijn onderzoek over. 
 
1.2 Vraagstelling 
In dit onderzoek staat het ‘gedrag’ van de middenmanager centraal. Onderzocht wordt of het 
gedrag van de middenmanager van invloed is op het commitment van de medewerker aan de 
verandering. Daarbij wordt dat gedrag van de middenmanager gedefinieerd als ‘de activiteiten 
die helpen bij de beeldvorming over de verandering’. Dit zijn de ‘sense-making’ activiteiten 
die deels vanuit de literatuur beantwoord worden, maar ook deels vanuit de openvragen via de 
vragenlijst. 
Aansluitend zal worden onderzocht welke relatie er is tussen de geoperationaliseerde ‘sense-
making´ activiteiten enerzijds en ‘het commitment wat men aan de verandering geeft’ 
anderzijds. 
Om bovenstaande vragen te kunnen beantwoorden zal vanuit de literatuur de rol van de 
middenmanager als wel het proces van commitment geven onderzocht en beschreven worden. 
 
1.3 Opzet en achtergrond van de scriptie 
Deze scriptie begint met het literatuuronderzoek over de rol van de middenmanager, het 
proces van ‘sense-making’ en de definitie van commitment. Aansluitend is een empirisch 
onderzoek gedaan om een antwoord te geven op de vraag welke verband er is tussen de 
‘sense-making´ activiteiten’ enerzijds en ‘het commitment wat de medewerker aan de 
verandering geeft’ anderzijds. Daarnaast zal het onderzoek ook inzicht geven over welke 
‘sense-making’ activiteiten er nog meer door de leidinggevende gedaan zou moeten worden.  
Het onderzoek zal gedaan worden binnen Deli XL waar ik zelf werkzaam ben. Deli XL is het 
grootste groothandelsbedrijf in Nederland in de food sector waar in totaal ruim 2000 mensen 
werken. Klanten van Deli XL zijn bedrijven in de gezondheidszorg zoals ziekenhuizen. 
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Daarnaast levert Deli XL aan de horeca en cateraars. Deli XL is een bedrijf dat 8 jaar geleden 
is ontstaan door het samenvoegen van drie bedrijven. In 2005 is Deli XL overgenomen door 
een Zuid-Afrikaans investeringsbedrijf. Deze overname heeft er toe geleid dat veel zaken 
anders aangepakt moesten worden daar het rendement te laag was. Er zijn ruim 200 mensen 
ontslagen en vanaf het begin van de overname zijn de resultaten behaald. Om op lange termijn 
de resultaten ook te behalen heeft de directie een programma gelanceerd over de nieuwe 
kernwaarden van Deli XL. Dit programma is voorafgegaan aan een digitaal onderzoek. In dit 
onderzoek stonden vragen als ‘wat is Deli XL voor een bedrijf’ en ‘Wat zou Deli XL voor een 
bedrijf moeten zijn’ centraal. Alle antwoorden op deze vragen hebben er toe geleid dat er 
nieuwe kernwaarden zijn ´ontstaan´ waardoor Deli XL meer focus moet krijgen. De volgende 
kernwaarden zijn geformuleerd: Resultaatgericht, Samenwerken, Verantwoordelijk, Actief en 
Passie.  
Deli XL en haar ‘voorgangers’ hebben een lange tijd last gehad van verzuiling. Afdelingen 
werkte onvoldoende samen, zaken werd over de schutting geworpen en er werd gewerkt zoals 
men dat al jaren gewend was. Om deze cultuur te doorbreken is het programma van de 
kernwaarden gestart. Focus voor de medewerkers alsmede de mogelijkheid elkaar te kunnen 
aanspreken op de gezamenlijke waarden moeten de cultuur veranderen. 
Dit veranderingsproces is in 2007 gestart maar de einddatum is nog niet in zicht. De lange 
doorlooptijd heeft te maken met het feit dat gedragsverandering het doel is. 
 
Het empirisch onderzoek zal plaats vinden middels een vragenlijst onder de medewerkers die 
leiding krijgen van een middenmanager. De vragenlijst zal bestaan uit open en gesloten 
vragen. De gesloten vragen zullen betrekking hebben op algemene zaken zoals leeftijd en 
sexe, op zaken over de kernwaarden, op het commitment wat men geeft aan de kernwaarden 
en op de ‘sense-making’ activiteiten van hun middenmanager. De openvragen zullen 
betrekking hebben op de kernwaarden en de ´sense-making´ activiteiten. Uiteindelijk zal een 
regressieanalyse gemaakt worden om te onderzoeken welk verband er is tussen de ´sense-
making´ activiteiten enerzijds en ‘het commitment wat men aan de verandering geeft’ 
anderzijds. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1 Middenmanager 
In dit onderzoek staat het gedrag van de middenmanager centraal. Het begrip middenmanager 
kent verschillende omschrijvingen. Huy (2001) beschrijft in zijn onderzoek dat de 
middenmanager een manager is die twee niveaus beneden de CEO staat en één niveau boven 
de werkvloer. Volgens Staele & Schrimer (1992) zijn het managers die minimaal twee 
hiërarchische niveaus onder zich hebben. Zowel Ireland (1992) als Balogun (2003) 
beschrijven de middenmanager als de manager die werkt tussen het hoogste en laagste niveau 
binnen de organisatie. Volgens Stoker (2003) is de middenmanager de middelste 
managementlaag welke direct aan de directie rapporteert en zelf ook leiding geeft. Ondanks 
dat er veel verschillende definities zijn, is het verschil voor dit onderzoek niet van groot 
belang. Bij Deli XL zal de vragenlijst worden voorgelegd aan de mensen die rapporteren aan 
een manager die minimaal 2 niveaus onder de directie staat. 
 
Over de functie en de rol die de middenmanager in het verandertraject vervult, is ook veel 
geschreven. Balogun (2003) geeft aan dat de rol van de middelmanager onvoldoende duidelijk 
is. Vaak worden ze wegbezuinigd en is er veel kritiek op hun positie bij een veranderings-
proces. Ze zijn namelijk in staat om veranderingen tegen te houden en worden dus niet altijd 
gewaardeerd door de veranderaar. Deze ´negatieve´ waardering komt tot stand doordat de 
middenmanager bekeken wordt vanuit een pure operationele rol. Organisaties die de 
middenmanager als een strategische waarde zien, zullen hiervan profijt hebben. Zij kijken 
naar de middenmanager als veranderbemiddelaar. De resultaten van zijn onderzoek laten zien 
dat de veranderbemiddelaar vier rollen heeft;  
- het ondergaan van persoonlijke verandering. Heel belangrijk is hierbij dat de manager 
begrijpt wat er van hem verwacht wordt en welke rol hij in het veranderingsproces 
heeft. 
- het helpen van anderen om door de verandering te komen. De middenmanager wordt 
een rolmodel en dient zijn collega’s door het veranderproces te managen. 
- de noodzakelijke verandering implementeren. Veranderingen vragen andere 
werkwijzen. De middenmanager is verantwoordelijk om deze werkwijzen te maken, 
uit te leggen en te volgen bij zijn team. 
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- hun afdeling ‘lopend’ te houden. De gebruikelijke zaken moeten doorgang blijven 
vinden echter het ‘gebruikelijke’ is niet meer normaal. Dit is een aanvullende 
moeilijkheid voor de middenmanager. 
Het ondergaan van de persoonlijke verandering wordt gezien als het allerbelangrijkste. Vanuit 
die gedachte kan hij de andere drie aspecten vormgeven. Pas indien een organisatie ziet dat 
een middenmanager belangrijk is in de beeldvorming over de veranderingen binnen de 
organisatie en daarbij ook de support krijgt van het seniormanagement, dan is de 
middenmanager ook daadwerkelijk van strategische waarde. 
 
Huy (2001) geeft ook aan dat de middelmanager een slechte reputatie heeft. Hij heeft echter 
een zes jaar durend onderzoek gedaan naar de rol van de middenmanager in een periode van 
radicale verandering. Zijn bevindingen zijn dat een middenmanager een waardevolle bijdrage 
levert aan het veranderproces. Deze bijdrage komt voort uit de volgende punten: 
- Middenmanagers hebben vaak ondernemende ideeën en kunnen deze ook gerealiseerd 
krijgen als ze maar gehoord worden. Zij zijn namelijk ten opzichte van de senior 
managers meer divers hetgeen een vruchtbare grond is voor nieuwe ideeën.  
- De middenmanagers zijn ten opzichte van de senior managers beter in de informele 
netwerken (communicatie mogelijkheid) hetgeen veranderingen makkelijker door te 
voeren maakt. Zij spreken ook de taal van de vloer hetgeen de communicatie 
makkelijker maakt. 
- Aangezien middenmanagers vaak vanuit de werkvloer zijn doorgegroeid, weten ze wat 
er op de vloer gebeurd. Ze staan dichter bij de ‘arbeiders’ dan de seniormanagers. 
Onzekerheid bij verandering kan demoralisering en angst te weeg brengen. Op dat 
moment zijn ze verlamd en zal de verandering geen doorgang vinden. 
Middenmanagers kunnen dit makkelijker voorkomen dan de seniormanagers. 
- De middenmanagers managen de spanning tussen continuïteit en verandering. De 
veranderingen moeten niet te snel en niet te langzaam gaan. Ondanks dat ook de 
middenmanagers ‘gestrest’ zijn in een tijd van radicale veranderingen, liet het 
onderzoek van Huy zien dat de middenmanagers probleemoplossers zijn en die de 
problemen dus ook echt aanpakken.  
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Caldwell (2003) geeft aan dat de middenmanager een andere en steeds belangrijkere rol krijgt. 
Waar hij voorheen met name de rol van ‘supervisor’ had, daar heeft hij tegenwoordig steeds 
meer de rol van zowel object als motor van de veranderingen. Hierbij ligt voor wat betreft ´de 
motor´ de nadruk op het betrekken van de mensen bij de verandering. 
 
Floyd enWoolridge (1994) geven aan dat de middenmanager de succesfactor kan zijn bij 
verandermanagement. Voor een organisatie is het mogelijk zich te onderscheiden van de 
concurrentie. De enige echte mogelijkheid hiertoe is ´het kunnen ontwikkelen van 
vaardigheden in de organisatie´. Hiermee wordt bedoeld dat de organisatie moet kunnen 
inspelen op de veranderende wens van de klanten. Er zullen dus nieuwe combinaties van 
´assets en skills´ gecombineerd moeten worden. De ontwikkeling van deze vaardigheden 
gebeuren in de hoofden van de middenmanagers waardoor zij van onschatbare waarde zijn 
voor de organisatie.  
In hun studie is onderstaand raamwerk ontwikkeld waarin de verschillende rollen van deze 
middenmanagers beschreven staan. 
 
Behavioral Activity 
 
 Upward Influence Downward Influence 
Divergent Championing Strategic Alternatives 
 
Facilitating Adaptability 
 
 
Cognitive 
Influence 
Integrative Synthesizing Information Implementing Deliberate Strategy 
    
Figuur 1. Typologie van rollen van middenmanagers 
 
In de rol van Championing Strategic Alternatives, worden ondernemende en innovatieve 
voorstellen aan het top management gepresenteerd. Zij zijn in staat om hiervoor support te 
verkrijgen en het voorstel verder te krijgen in de organisatie. 
In de rol van Synthesizing Information, voorzien zij het top management van informatie over 
een interne of externe gebeurtenis. Zij rapporteren deze gebeurtenissen als ´kans´ of 
´bedreiging´ hetgeen een grote invloed heeft op hoe het top management deze gebeurtenis 
ziet. 
In de rol van Facilitating Adaptability, wordt een omgeving gecreëerd waarin over de ´angst´ 
voor de veranderingen makkelijk gesproken kan worden. Door participatie helpt de 
middenmanager de verandering geaccepteerd te krijgen. 
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In de rol van Implementing Deliberate Strategy vult de middenmanager het ´gat´ wat ontstaan 
is tussen de intentie te veranderen en de implementatie van de verandering. Implementatie is 
namelijk geen mechanisch proces van bedenken en uitvoeren. Het is een continu proces van 
interveniëren zodat iedereen de gedachte over de verandering snapt en deelt. 
 
Schaafsma (1997) ziet het veranderproces als een sociale aangelegenheid (netwerk skills). 
Zijn centrale focus is dat de middenmanager het veranderen faciliteert door zijn netwerk. 
Hierbij geldt dat wat mensen bezighoudt, het grootste goed in dit model is. Hierbij heeft de 
middenmanager de belangrijkste rol om ervoor te zorgen dat iedereen zijn zorgen over de 
verandering kwijt kan zodat de verandering doorgaat. Zijn stijl van netwerken is hierbij de 
sleutel tot het succes. Daarnaast geeft hij aan dat er overeenstemming moet worden bereikt 
onder de betrokkenen van een verandering. Voor een eventuele interventie is het van belang 
om in kaart te hebben in hoeverre de verschillende individuen zich de verandering eigen 
hebben gemaakt. Communicatie is hierbij het belangrijkste netwerk middel en bepaalt in 
hoeverre de middenmanager betrokkenheid genereert voor de verandering maar ook in 
hoeverre er sprake is van informatiedeling en netwerkvorming. Het bepaalt dus uiteindelijk 
hoe succesvol de implementatie van een verandering is. 
 
Zoals hierboven beschreven is de rol van de middenmanager bij de verandering dus van 
wezenlijk belang. Hij weet wat de top wil waarbij hij eerst zelf de verandering ondergaat, hij 
kent de mensen die moeten veranderen en bij hen moet hij de ´angst´weghalen, hij heeft zijn 
sociale netwerk en communicatie vaardigheden waardoor hij in staat is de verandering voor 
de mensen vorm te geven door hen erbij te betrekken. Dit vormgeven brengt hij over op de 
anderen door erover te communiceren, zodat er een beeld gaat ontstaan over de verandering. 
Het creëren van een dergelijk beeld bij anderen wordt in de sociaal constructionistische 
wetenschappelijk stroming ´sense-making´ genoemd. 
 
 
2.2 Sense-making  
Het sociaal constructionisme - soms ook wel het sociaal constructivisme genoemd - is een 
filosofische stroming die ervan uitgaat dat er geen objectieve werkelijkheid bestaat. Alle 
waarnemingen van de werkelijkheid zijn gekleurd door onze eigen beelden, ervaringen, 
relaties en cultuur. Wij construeren als het ware onze eigen werkelijkheid en op basis van die 
constructie handelen wij. Het gedrag van mensen wordt dan ook verklaard vanuit de 
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betekenissen die mensen aan situaties toekennen. Men reageert dus niet op de ‘objectieve 
waarheid’ maar op de betekenissen die men er aan toekent. Het component ‘sociaal’ refereert 
naar het uitgangspunt dat de betekenisconstructie tot stand komt door onderlinge interactieve 
processen. Een belangrijk rol bij het construeren van onze ‘eigen werkelijkheid’ speelt dus de 
communicatie en dus ook taal. Het sociaal-constructionisme beschouwt de taal niet als een 
instrument waarmee we de werkelijkheid beschrijven, maar als iets waarmee we onze 
werkelijkheid creëren. Taal is bij uitstek een communicatiemiddel en met taal bouwen wij 
verhalen waarin we onze constructie van de werkelijkheid met anderen delen. 
 
Volgens Hoebeke (in Boonstra 2004) zijn organisaties los verbonden netwerkjes van groepen 
die allen ´feiten´ creëren met tal van interpretaties, realiteiten en perspectieven. Ook Hosking 
(in Boonstra 2004) geeft aan dat organisaties gezien moeten worden vanuit de relaties tussen 
individuen. Via hun interacties construeren mensen een organisatie als een sociale realiteit.  
Homan (2006) bekijkt de organisatieverandering vanuit het perspectief dat het gedrag van 
organisaties en van mensen in de organisaties gebaseerd is op collectieve handelings- en 
zingevingprocessen. Ontvangers bevinden zich in een andere sociale werkelijkheid dan de 
zenders van het verandertraject, en betekenisgeving aan het verandertraject zal niet gelijk zijn 
als die van de zenders van die veranderingen. Organisatieverandering beschouwt Homan 
(2006) dan ook als het resultaat van een (meestal) toevallige mix van intenties, onverwachte 
gebeurtenissen, bestaande en nieuwe collectieve betekenisgeving. Binnen de 
‘organisatieverandering’ is een betekeniswolk een collectief beeld en gevoel over het 
verandertraject. Het is de collectieve zingevende reflectie op het verandertraject en is altijd 
aanwezig. Als die wolk niet verandert zullen volgens Homan ook geen veranderingen in de 
organisatie bekijven.  
De betrokkenen in het veranderproces zijn alle mensen in de organisatie en die hebben een 
klein kringetje met vertrouwelingen om zich heen met wie zij betekenisgevende gesprekken 
voeren. Zulke groepjes noemt Homan communities of petrischaaltjes. 
In die petrischaaltjes is dus geen objectieve werkelijkheid maar een geconstrueerde 
werkelijkheid die daar geldig is. Homan (2006) beschouwt organisaties dan ook niet als een 
verzameling van structuren, strategieën, culturen, businessplannen etc., maar als een 
congregatie van petrischaaltjes 
Hierbij is ieder petrischaaltje een knooppunt in een netwerk van diverse communicatiecircuits 
waardoor het ontstaan van een nieuwe betekeniswolk plaats vindt door het aan een rijgen van 
lokale betekenissen. Er is dus een duidelijk verschil met de klassieke veranderliteratuur waar 
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men zich vooral richt op het in beweging krijgen van het niveau van betekenisgeving door te 
wijzen op het belang van de verandering middels vlammende toespraken etc. Hierbij wordt de 
verandering niet gerealiseerd omdat geprobeerd wordt zingevingprocessen op gang te krijgen 
door power-over-achtige situaties door de strotten van de leden van de lokale petrischaaltjes te 
duwen. Maar zoals aangegeven, betekenis constructieprocessen komen alleen op gang als er 
sprake is van power-to achtige verhoudingen. Het perspectief van Homan (2006) op het 
veranderen gaat ervan uit dat het willen besturen van het veranderen en het controleren van 
verandertrajecten eerder leidt tot een bevestiging van de bestaande betekenisecologie dan tot 
een verandering daarvan. Het ´sturen´ is namelijk een power-over manier willen veranderen 
waardoor de mensen in hun eigen petrischaaltje een eigen betekenisconstructie zullen gaan 
maken welke gebaseerd is op het verleden. Als je kijkt naar het veranderen van de binnenkant 
van een organisatie dan is de term ´managen´ dan ook feitelijk onjuist. Het ´faciliteren´ van de 
organisatieverandering zou wat dat betreft beter toepasbaar zijn. In de kern komt dit 
faciliteren er op neer dat er een transitionele ruimte tot stand wordt gebracht, waarbinnen de 
kans groot is dat de zelforganiserende processen op gang komen 
 
Volgens Fiske & Taylor (in Balogun 2004) ontstaat er bij een verandering een ‘kennisgat’ 
tussen de verwachting en de ervaring, waardoor men zich minder automatisch en meer bewust 
moet gaan gedragen over hoe men op de verandering moet reageren. Er zullen verhalen en 
geruchten verteld worden waardoor de mensen die de verandering ondergaan gezamenlijk 
betekenis geven aan de verandering. Dit proces van beeldvorming wordt ook wel ´sense-
making genoemd. Brown (in Balogun 2004) geeft aan dat ´sense-making´ een controversieel 
en vertellend proces is waardoor mensen een intersubjectieve wereld creëren en behouden. 
 
Gioia en Chittipeddi (1991) definiëren ´sense-making´ als: ´the meaning construction and 
reconstruction by the involved parties as they attempt to develop a meaningful framework for 
understanding the nature of the intended strategic change´. Zij vinden dat het ‘sense-making’ 
proces duidelijk voor middenmanagers is. Iedereen probeerde namelijk te begrijpen wat de 
betekenis was van de verandering, het effect van de verandering op hen en hun rol in de 
verandering. Bij het veranderproces was het het doel van ‘sense-making’ om te begrijpen 
waarom, wat en hoe de verandering zou zijn,  omdat iedereen dit bezig hielt. Hierbij speelt de 
middenmanager een belangrijke rol. 
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Weick (2005) ziet ´sense-making´ als een proces waarbij omstandigheden omgezet worden in 
een situatie die begrepen wordt middels expliciete woorden welk fungeren als een springplank 
naar actie. Hierbij is de eerste vraag waarom iets een gebeurtenis is voor de leden van een 
organisatie. Pas daarna kijkt men naar de vraag wat betekent de gebeurtenis? Het proces van 
´sense-making´ vindt volgens Weick (2005) plaats middels de volgende stappen; Het begint 
allemaal met een chaos. Het zijn clusters van zaken die niet goed gaan en of van het gewone 
afwijken. ´Sense-making´ betekent in dit stadium het vinden van een nieuwe beschrijving van 
iets wat al gebeurd is echter wat nog geen naam heeft. Er moet dus een label aangegeven 
worden zodat de stroom van ervaring gestabiliseerd wordt. Daarna wordt met de huidige 
kennis teruggekeken om de observatie van de gebeurtenis steek houdend te maken. Hierbij 
wordt het abstracte met het concrete verbonden. Sociale interacties zoals discussies, gemaakte 
opmerkingen of reeds gedeelde beelden van de subjectieve waarheid, zijn van invloed op het 
steekhoudend maken van de gebeurtenis door de persoon in kwestie. Na de vraag van wat 
gebeurt hier?, volgt automatisch de vraag van wat doe ik nu? Het gaat dus om de actie die 
voortkomt uit de verandering. Communicatie is hierbij een centraal component. Daarbij is de 
aannemelijkheid over de gebeurtenis van groot belang. Want mensen die met onzekerheden 
moeten omgaan, zoeken zekerheden en gaan makkelijker mee in de beeldvorming indien deze 
aannemelijk is. Volgens Weick (in Balogun 2004) kan het betekenisgevende proces ook door 
symboliek vorm gegeven worden zoals acties en gedrag van anderen. Het ´sense-making´ 
speelt dan ook een centrale rol in de heroriëntatie van de verandering. 
Volgens Weick (in Maitlis 2005) zijn ´sense-making´ activiteiten zeer belangrijk in 
dynamische en turbulente contexten, waar het verkrijgen en het behouden van een coherente 
begripsvorming noodzakelijk is. Hierdoor kunnen gezamenlijk acties ondernomen worden. 
Dit proces komt voor in organisaties waar de leden van de organisatie geconfronteerd worden 
met acties die op een of andere manier verrassend zijn.  
 
Volgens Berger en Luckmann (in Maitlis 2005) is ´sense-making´ een proces van sociale 
constructies waarbij individuen proberen de gebeurtenissen uit hun omgeving te interpreteren 
en te verklaren. ´Sense-making´ geeft mensen dus de mogelijkheid om met onzekerheden om 
te gaan door rationele beelden van de situatie te maken waardoor zij actie kunnen 
ondernemen. 
 
Maitlis (2005) onderzocht het sociale proces van ´sense-making´ binnen grote groepen. 
Hierbij werd ook het proces van ´sensegiving´ duidelijk. Dit proces wordt door Gioia en 
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Chittipeddi (in Maitlis 2005) omschreven als ´het proberen te beïnvloeden van het ´sense-
making´ proces en betekenis constructie bij anderen richting een preferente herdefinitie van 
de organisatie´. Maitlis (2005) komt in zijn onderzoek tot een model van organisatie ´sense-
making´ waarbij vier vormen van ´sense-making´ onderscheiden worden op basis van 
´sensegiving´ door de leider en de steakeholders gecombineerd met de mate van animatie (het 
continue geven van informatie) en controle over proces (formeel of niet en gepland of niet). 
De uitkomsten van het ´sense-making´ proces variëren tussen eenduidig en meervoudige 
betekenisgeving en tussen eenmalige acties of meerdere malen optredende series van 
consistente acties. In figuur 2 staan de vier vormen van organisatie ´sense-making´. 
 
 
 
 
High 
sensegiving 
of leader 
Guided Organisational ´sense-making´ 
Proces characteristics 
- High animated 
- High Control 
Outcome 
- Unitary, rich account 
- Emergent Series of consistent 
Actions 
 
Restricted Organisational ´sense-making´ 
Proces characteristics 
- Low animated 
- High Control 
Outcome 
- Unitary, narrow account 
- One-time action or planned set of  
consistent Actions 
 
 
 
 
Low 
sensegiving 
of leader 
Fragmented Organisational ´sense-
making´ 
 
Proces characteristics 
- High animated 
- Low Control 
Outcome 
- Multiple, narrow accounts 
- Emergent Series of inconsistent 
Actions 
Minimal Organisational ´sense-making´ 
 
Proces characteristics 
- Low animated 
- Low Control 
Outcome 
- Nominal account 
- One-time action compromise 
Actions 
 
 High sensegiving of steakholder Low sensegiving of steakholder. 
Figuur 2. De vier vormen van ´sense-making´ volgens Maitlis (2005) 
 
Maitlis en Lawrence (2007) vonden in hun onderzoek condities die ‘sensegiving’ te weeg 
brengen. Bij steakholders werd ‘sensegiving’ te weeg gebracht door gebeurtenissen die zij 
belangrijk vonden voor zichzelf, hun groep of de gehele organisatie, en door een leider die 
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incompetent zou zijn in relatie tot de gebeurtenis. Bij leiders werd het ‘sensegiving’ te weeg 
gebracht door gebeurtenissen die zij als ambiquous of onvoorspelbaar zagen of indien het een 
gebeurtenis was waarbij grote groepen steakholders betrokken waren. 
 
Cioia en Chittipeddi (1991) groeperen het ´sense-making´ proces van strategische 
veranderingen in vier fase. In de eerste fase (envisioning) geeft het top management betekenis 
aan de verandering door een nieuwe visie te maken. In de tweede fase (signaling) gaat het top 
management de visie communiceren via een ‘sensegiving’ proces. In de derde fase 
(Revisioning) proberen de stakeholders de nieuwe visie te begrijpen en in de vierde fase 
(energizing) antwoorden de stakeholders op de nieuwe visie door commitment uit te spreken 
of door de visie te beïnvloeden. In onderstaand figuur staan de 4 fases schematisch opgesteld. 
 
 
Figuur 3: Process schema van ´sensegiving´ en ´sense-making´ bij een strategische verandering. (Gioia & Chittipeddi, 1991, 
p. 444) 
 
Omdat zowel de vertaling van de verandering als de creatie van de beeldvorming ‘sense-
making’ betreft, en ‘sense-making’ menselijk gedrag aangaande de verandering vorm geeft, 
zorgt het ervoor dat ‘sense-making’ een zeer belangrijk onderwerp wordt bij 
verandermanagement. 
 
In dit onderzoek is de definitie van Weick gehanteerd voor ´sense-making`: Het is een proces 
waarbij omstandigheden omgezet worden in een situatie die begrepen wordt middels 
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expliciete woorden welk fungeren als een springplank naar actie. Deze actie is voor elk 
persoon individueel zodat zij zelf kunnen begrijpen wat zij doen. Daarnaast staat een gedeeld 
beeld over de verandering centraal waardoor het faciliteren van een collectieve transformatie 
gerealiseerd kan worden. 
 
Over de operationalisatie van ‘sense-making’ activiteiten is niet expliciet veel geschreven. 
Echter tussen de regels door zijn er wel een aantal activiteiten genoemd: 
• Het mogen deelnemen aan het proces van de formulering van de verandering. 
(Ashmos et al., 2002) 
• Het (structurele) communiceren (zowel mondeling als schriftelijk) van inhoudelijk 
informatie*. (Maitlis, 2005) 
• Het formeel en informeel communiceren van inhoudelijke informatie (Maitlis, 2005) 
• Gezamenlijk onderhandelen en ‘mediation’ over de beeldvorming (Weick, 1995; 
Floyd & Wooldridge, 1994) 
• Voorbeeld gedrag laten zien of te wel de symboliek (Weick, 1995) 
* Met inhoudelijk informatie wordt bedoeld dat uitgelegd wordt, waarom de verandering er is, 
wat de verandering inhoud, wat dat voor consequenties heeft voor iemand en welk gedrag er 
van iemand verwacht wordt. 
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2.3 Commitment 
Commitment voor de verandering draagt zeer positief bij aan het slagen van de verandering. 
Conner (1992 in Herscovitch & Meyer, 2002) noemt commitment de lijm die de vitale band 
vormt tussen de mensen en de doelen van de verandering. Echter wat is commitment precies? 
Commitment is een veel besproken begrip binnen organisaties en de wetenschap. De 
opvattingen hierover zijn echter erg uiteenlopend en commitment is dan ook een breed 
gedefinieerd begrip  
 
Buchanan (in Cook en Wall, 1980) beschrijft drie fases die de ontwikkeling van organisatie 
commitment door maakte. Ten eerste is er identificatie met de organisatie. Hier staat trots op 
de organisatie vooraan. Ten tweede is er betrokkenheid waarbij er een psychische absorptie in 
de activiteiten van iemand´s rol is. Ten derde is er loyalty. Hiermee wordt affectie voor en 
hechting aan de organisatie mee bedoeld.  
Mowday et al. (1979) omschrijft commitment als eenduidig construct als volgt: ‘(1) a strong 
belief in and acceptance of the organization’s goals and values; (2) a willingness to exert 
considerable effort on behalf of the organization; and (3) a strong desire to maintain 
membership.’. Meyer & Allen (1984) noemen deze component van commitment ´affectief 
commitment´ waarbij de emotionele binding met de organisatie centraal staat. Zij benaderen 
commitment dan ook als een multi dimensionaal construct. Als tweede component van 
commitment onderscheiden Meyer & Allen (1984) ´continuïteitscommitment´. Dit component 
is ontstaan in navolging van Becker (1960) die commitment als volgt beschrijft: ‘consistente 
lijnen van activiteiten die het resultaat zijn van de opeenstapeling van neveneffecten die 
verloren gaan als de activiteit zal eindigen’. Deze waardevolle neveneffecten, zoals tijd, 
inspanning en geld, investeren individuen in de organisatie waar ze werken. Deze 
neveneffecten zullen verdwijnen of waardeloos worden als het individu de organisatie zal 
verlaten (Meyer & Allen, 1984) en vormen daarom de reden dat medewerkers bij een 
organisatie blijven. Een voorbeeld hiervan is een gunstige regeling voor een hypotheek die zal 
verdwijnen als de medewerker de organisatie verlaat. Het derde component van commitment 
is afkomstig van Wiener (1982; in Allen & Meyer, 1990). Commitment wordt door hem 
beschreven als een socialisatie die voorafgaand aan de intrede bij een organisatie plaats heeft 
gevonden. Een voorbeeld hiervan is kinderen die bij een organisatie blijven werken omdat de 
ouders ook bij diezelfde organisatie hebben gewerkt. Deze component van commitment wordt 
´normatief commitment´ genoemd door Allen & Meyer (1990) en omvat, kort gezegd, de 
morele verplichting om te blijven bij een organisatie.  
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Deze drie componenten vormen samen het drie-componenten model (Allen & Meyer, 1990; 
Meyer & Allen 1991 in Meyer & Hersovitch, 2001). Het drie-componenten model 
onderscheidt de hierboven genoemde affectief, continuïteit- en normatief commitment (Allen 
& Meyer, 1990) omdat medewerkers zich vanuit verschillende perspectieven committeren aan 
hun organisatie. Deze drie vormen hebben verschillende oorzaken en invloeden op 
medewerkers van een organisatie.  
 
2.3.1 De invloed van commitment 
Commitment van medewerkers met de organisatie heeft invloed op het gedrag van deze 
medewerkers. Dit gedrag voortvloeiend uit commitment, kan zelfs, in de ogen van anderen, 
niet stroken met eigen interesses. Dit gedrag kan worden uitgesplitst in zichtbaar (focal) 
gedrag en onopvallend (discretionary) gedrag (Meyer & Herscovitch, 2001).  
Positieve gevolgen van commitment uiten zich op verschillende wijzen. Een sterk 
commitment zorgt ervoor dat medewerkers minder snel geneigd zijn de organisatie te verlaten 
en dat ze zich inzetten voor de doelen van de organisatie (Meyer et al., 2002; Angle & Perry, 
1981). Dit leidt, logischerwijs, tot een hogere omzet voor de organisatie (Mowday et al., 
1982). 
Als de componenten van commitment worden opgesplitst, blijkt dat ´affectief commitment´ 
de sterkste invloed op het gedrag heeft (Ellemers, 2000). Het gedrag van mensen wordt 
namelijk voor een belangrijk deel bepaald door de psychologische band en niet alleen door 
rationeel-economische overwegingen (Ellemers, 2000). Zo correleert affectief commitment 
het sterkst van de drie componenten met de intentie tot ontslag nemen, het daadwerkelijke 
ontslag nemen en absentie (Meyer et al., 2002; Meyer & Herscovitch, 2001). Ook hebben de 
componenten van commitment een verschillende invloed op het functioneren van 
medewerkers. ´Affectief commitment´ heeft een positieve relatie met het functioneren van de 
medewerkers en ´continuïteitscommitment´ heeft een negatieve relatie (Meyer et al., 2002). 
Dit houdt in dat medewerkers die blijven omdat ze ‘niets beters kunnen vinden’ minder 
functioneren dan medewerkers die zich emotioneel betrokken voelen 
 
2.3.2 Commitment bij verandering  
Organisatieveranderingen verlopen vaak moeizaam of lukken zelfs niet. De weerstand tegen 
verandering heeft vaak een emotionele oorzaak. Resultaten van verschillende onderzoeken 
laten zien dat ´affectief commitment´ ertoe kan leiden dat werknemers willen vasthouden aan 
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de oorspronkelijke organisatie (Ellemers, 2000). Een hoog ´affectief commitment´ geeft dus 
kans op veel weerstand tegen veranderingen, terwijl commitment tevens de meegaandheid 
met de verandering kan verhogen. Het is volgens Conner & Patterson (1982 in Herscovitch & 
Meyer, 2002) vaak een gebrek aan commitment wanneer veranderingen mislukken. In 
navolging hierop noemt Conner (1992 in Herscovitch & Meyer, 2002) commitment de lijm 
die de vitale band vormt tussen de mensen en de doelen van de verandering. Onderzoek van 
Herscovitch & Meyer (2002) wijst uit dat het drie-componenten model (Meyer & Allen, 
1991; Meyer & Herscovitch, 2001) een goede voorspeller is voor de houding ten opzichte van 
een organisatieverandering. Zo blijken alle vormen van commitment een positieve invloed te 
hebben op de meegaandheid met de verandering (Herscovitch & Meyer, 2002). Als deze 
relatie wordt omgedraaid waarbij de verandering de oorzaak is en commitment het gevolg, 
dan is er duidelijk verschil tussen de drie componenten. Als een baan meer verrijkt wordt dan 
neemt het ´affectief commitment´ toe. Als de kosten om weg te gaan toenemen door de 
verandering, dan zal het ´continuïteitscommitment´ toenemen. Als laatste neemt het 
´normatief commitment´ toe indien een verandering extra training en scholing met zich 
meebrengt. Men voelt zich verplicht te blijven (Meyer et al., 1998). Zo blijkt dat de relatie 
tussen commitment en verandering twee kanten op werkt; een sterke ´affectief commitment ´ 
kan leiden tot weerstand ten opzichte van reorganisaties en een sterke ´affectief commitment ´ 
kan leiden tot meegaandheid met reorganisaties. 
 
Muthuveloo en Che Rode (2005) beschrijven een andere indeling van commitment. Zij 
verdelen commitment naar organisatie commitment, ´Work/job commitment´ en ´Carrière 
commitment´. Bij ´organisatie commitment´ gaat het om loyaliteit naar de organisatie waarbij 
zij de definitie van Hercovitch en Meyer (2002) gebruiken; ´the degree to which an employee 
identifies with the goals and values of the organisation and is willing to exert effort to help it 
succeed´. Bij ´carrière commitment´ gaat het om identificatie met en betrokkenheid in 
iemands beroep. Hierbij is het commitment groter aan het beroep dan aan de organisatie. Bij 
´Work/job commitment´ wordt er commitment gegeven aan het werk zelf en dus niet aan de 
organisatie of het beroep. Ondanks dat work commitment zeer gelieerd lijkt aan carrière en of 
organisatie commitment laat Mowday (in Mthuveloo en Rode) zien dat dit empirisch niet 
bewezen is. 
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Er zijn dus meerdere soorten commitment echter hoe komt commitment nu tot stand. Conner 
en Patterson (1982) beschrijven het proces van het verkrijgen van commitment als een causaal 
model waarbij naar de organisatie als geheel wordt gekeken. Hierbij zijn de processen in het 
model gericht op individueel niveau. Het model is een kennisbank van hoe commitment 
verkregen kan worden en is bedoeld voor managers om beter de complexiteit van 
veranderingen te begrijpen. Het bestaat uit drie fases (voorbereiding, acceptatie en 
commitment) en acht niveaus. Elk niveau moet doorlopen worden om het commitment te 
verkrijgen. Conner & Patterson claimen dat elk niveau kritiek is in het bereiken van het 
commitment.  
 
Figuur 4. ‘Development of commitment to change’ (Conner & Patterson 1982). 
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Ook Huge (1990) geeft net als Conner en Patterson aan dat het verkrijgen van commitment 
via een aantal fases verloopt. 
 
Figuur 5. ‘Development of management commitment to "new thinking"’ (Huge 1990). 
Bij beide auteurs zit in het proces van het verkrijgen van commitment de stappen ´snappen 
van de inhoudelijke informatie´ en ´een positieve beeldvorming hebben rondom de 
verandering´. 
 
In dit onderzoek wordt het drie componenten model van Allen & Meyer en Meyer & 
Herscovitch gebruikt. Hierbij zal voor de definitie van commitment het ´affectief 
commitment´ gebruik worden. De reden hiervan is dat er een goed geoperationaliseerde 
vragenlijst is.  
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2.4 Centrale vraagstelling 
Het centrale onderwerp vanuit de Open Universiteit is bij deze afstudeerrichting: ‘Waarom is 
de ene manager effectiever in een veranderproces dan de andere? Vanuit de literatuurstudie is 
gebleken dat commitment aan de verandering gedragsbepalend is en dat commitment positief 
bijdraagt aan de veranderresultaten. Daarnaast is uitgebreid omschreven dat het hebben van 
een beeld van de verandering ook gedragsbepalend is. Dit beeld van de verandering is een 
sociaal construct. Hierbij is aangegeven dat de middenmanager onderdeel is van de sociale 
omgeving en hij activiteiten kan ontplooien die bijdragen aan het construct (het beeld). Om te 
onderzoeken of er een relatie is tussen het commitment en de ‘sense-making’ activiteiten van 
de middenmanager luidt de centrale vraagstelling voor deze scriptie als volgt:  
 
Leiden ´sense-making´ activiteiten van de middenmanager tot meer ´affectief 
commitment´ van de medewerker voor de organisatieverandering? 
 
 
 
 
2.5 Conceptueel model 
 
 
 
 
 
Figuur6. Conceptueel model 
 
 
2.6 Hypotheses 
Hypothese 1 
Er is een positief verband tussen de ´mate van formeel met elkaar spreken over de 
verandering´ en ´affectief commitment´ aan de verandering. 
 
Hypothese 2 
Er is een positief verband tussen de ´mate van gestructureerd met elkaar communiceren over 
de verandering´ en ´affectief commitment´ aan de verandering. 
 
‘Sense-making’ activiteiten ´Affectief commitment´ voor 
de verandering 
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Hypothese 3 
Er is een positief verband tussen de ´mate van goed gedrag laten zien ten aanzien van de 
verandering´ en ´affectief commitment´ aan de verandering. 
 
Hypothese 4 
Er is een positief verband tussen de ´mate van met elkaar onderhandelen over de 
beeldvorming van de verandering´ en ´affectief commitment´ aan de verandering. 
 
Hypothese 5 
Er is een positief verband tussen de ´mate van deelname aan de formulering van de 
verandering´ en ´affectief commitment´ aan de verandering. 
 
Schematische zien de hypotheses er als volgt uit 
Hypothese Onafhankelijke variabele 
´predictor´ 
Afhankelijke 
variabele 
Verondersteld 
verband 
1 Mate van formeel met elkaar 
spreken 
Mate van affectief 
commitment 
Positief 
2 Mate van gestructureerd met 
elkaar spreken 
Mate van affectief 
commitment 
Positief 
3 Mate van goed gedrag laten zien Mate van affectief 
commitment 
Positief 
4 Mate van met elkaar 
onderhandelen 
Mate van affectief 
commitment 
Positief 
5 Mate van deelname aan 
formulering 
Mate van affectief 
commitment 
Positief 
 
Tabel 1: schematisch overzicht van de hypothese. 
 
 
3. Methodologie 
3.1 Opzet van het onderzoek 
Daar de operationalisatie van de activiteiten in de theorie over ´sense-making´ onvoldoende 
scherp is, is de samenhang tussen deze activiteiten en het ´affectief commitment´ nog niet 
hard statistisch bewezen. Dit onderzoek is hierdoor exploratief, waarbij gezocht wordt naar de 
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samenhang tussen de ‘sense-making’ activiteiten en het ´affectief commitment´. De vragen 
over de ´sense-making´ activiteiten die in de hypotheses gesteld worden, zijn besproken en 
ontwikkeld in overleg met de scriptiebegeleider. Deze activiteiten zijn in een enquête 
verwerkt welke gehouden is bij het bedrijf Deli XL (N=1) in de maand juli en augustus in het 
jaar 2009. Om dit onderzoek binnen het tijdsbestek van deze scriptie mogelijk te maken is een 
steekproef genomen van mensen die toegang hebben tot e-mail van het bedrijf. 
 
3.2 Respondenten en procedure 
Binnen Deli XL werken 2023 medewerkers. Hiervan hebben 1950 medewerkers een manager 
die minimaal twee niveau onder de CEO staan. Van deze 1950 managers hebben ongeveer 
500 medewerkers een e-mail adres waar zij dagelijks toegang toe hebben. In verband met de 
snelheid van de gegevens verzameling is er voor gekozen om de medewerkers digitaal te 
benaderen. Om ervoor te zorgen dat het onderzoek anoniem is, kregen de medewerkers een 
digitale link gemaild krijgen waardoor zij anoniem antwoord konden geven.  
 
Van deze 500 medewerkers zijn 154 medewerkers benaderd. Deze 154 medewerkers zijn van 
11 verschillende ‘afdelingen’ die verspreid zijn over heel Nederland en door mij persoonlijk 
zijn gekozen. Gezamenlijk hebben zij 28 verschillende middenmanagers. In totaal hebben 91 
mensen de enquête volledig ingevuld. Aangezien de enquête anoniem was, is niet te 
beoordelen hoeveel verschillende middenmanagers uiteindelijk beoordeeld zijn. 
 
3.3 Onderzoeksinstrumenten en schalen 
De enquête was anoniem en bestond uit de volgende onderdelen: 
- Informatie over de enquête en het doel ervan 
- Vragen over sexe, leeftijd, en dienstjaren 
- Eén vraag over de kernwaarden van Deli XL  
- Negen vragen over de activiteiten die hun manager doet aangaande ´sense-making´. 
Deze vragen zijn in overleg met de begeleider ontwikkeld daar voorbeelden hiervan in 
de literatuur niet gevonden zijn.  De vragen 1,2,3,4,6,8,9,12 en 14 van het 5e onderdeel 
in deze enquête zijn gerelateerd aan dit onderwerp. Van deze vragen moesten alleen de 
vragen 3 en 4 gehercodeerd worden. 
- Zes vragen over het commitment. Hiervoor is de ‘Organisational Commitment 
Questionnaire’ van Meyer & Allen gebruikt voor het meten van ´affectief 
commitment´. De vragen 5,7,10,11,13, en 15 van het 5e onderdeel van deze enquête 
 26 
zijn gerelateerd aan ´affectief commitment´. Van deze vragen moest alleen vraag 5 
gehercodeerd worden. 
- Eén open vraag om te onderzoeken welke ´sense-making´ activiteit men verwacht van 
haar leidinggevende ten aanzien van de kernwaarden. 
 
De gesloten vragen zullen worden beantwoord op een 5-punts Likert schaal (van geheel mee 
eens tot geheel mee oneens). Voor de open vragen hebben de geënquêteerde 150 karakters ter 
beschikking. 
 
3.4 Analyse 
De gegenereerde data zal worden geanalyseerd met het software programma SPSS. Hierbij 
zullen de verschillende frequenties qua sexe, leeftijd en dienstjaren inzichtelijk gemaakt 
worden.  
 
Aansluitend zal de Cronbachs Alpha berekend worden van de somschaal van ‘sense-making´ 
activiteiten evenals van de somschaal van affectief commitment. Tevens zal de frequentie 
verdeling van de somschalen inzichtelijk gemaakt worden. 
 
De centrale vraag zal worden beantwoord middels een enkelvoudige regressie analyse. 
Hierdoor wordt zichtbaar in hoeverre de variatie in de afhankelijke variabele (commitment) 
kan worden verklaard door de onafhankelijke variabele (´sense-making´ activiteiten).  
 
Vervolgens zal een meervoudige regressie analyse gemaakt worden. Hierbij is het construct 
´sense-making´ activiteiten geoperationaliseerd in de volgende dimensies, die fungeren als 
onafhankelijke variabelen (´predictoren´) in de meervoudige regressie: 
• De mate van formeel met elkaar spreken over de verandering. Dit zijn de vragen één 
en twee uit de vragenlijst. 
• De mate van gestructureerd met elkaar communiceren over de verandering. Dit zijn de 
vragen drie en vier uit de vragenlijst.  
• De mate van goed gedrag laten zien ten aanzien van de verandering. Dit zijn de vragen 
zes en acht uit de vragenlijst 
• De mate van met elkaar ´onderhandelen´ over de beeldvorming van de verandering. 
Dit zijn de vragen negen en 14 uit de vragenlijst. 
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• De mate van deelname aan formulering van de verandering. Dit is vraag 12 uit de 
vragenlijst. 
 
Afsluitend zullen de kwalitatieve antwoorden op de openvraag gerubriceerd worden naar 
onderwerp. 
 
4. Resultaten 
De 91 respondenten hebben qua man-vrouw verhouding, qua leeftijd en qua dienstjaren de 
volgende samenstelling.  
Sexe 
 Frequentie Percentage 
Vrouw 33 36,3 
Man 58 63,7 
Totaal 91 100,0 
Tabel 2: verdeling van de respondenten naar man en vrouw 
 
Dienstjaar groepen 
 Frequentie Percentage 
  5 jr 24 26,4 
5 10 jr 26 28,6 
10 15 jr 9 9,9 
 15 jr 32 35,2 
Totaal 91 100,0 
Tabel 4: verdeling van de respondenten naar dienstjaren 
 
 
 
Tabel 3: verdeling van de respondenten naar leeftijd 
 
Op de vraag wat de kernwaarden van Deli XL zijn, zijn de antwoorden goed. Ondanks dat in 
10% van de gevallen niet het exacte woord is gekozen zoals Deli XL dat heeft 
gecommuniceerd, is slechts in 4% van die gevallen echt een verkeerde kernwaarde genoemd. 
Uit de betrouwbaarheidsanalyse van de activiteitenschaal blijkt dat deze schaal van 9 items 
voldoende betrouwbaar is (Cronbachs α = .843). 
Leeftijdsgroepen 
 Frequentie Percentage 
  25 jr 3 3,3 
25 30 jr 21 23,1 
30 35 jr 12 13,2 
35 40 jr 12 13,2 
40 45 jr 16 17,6 
45 50 jr 10 11,0 
50 55 jr 7 7,7 
  55 jr 10 11,0 
Totaal 91 100,0 
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De maat Cronbachs α is te interpreteren als een soort gewogen gemiddelde van de betreffende 
itemcorrelaties. Onderstaande correlatiematrix laat zien dat de gehercodeerde ´sense-making´ 
activiteiten (items a3o en a4o) zeer laag correleren met de overige items. Dit betekent dat 
deze twee items niet zonder meer thuishoren in de activiteitenschaal. Een verklaring voor dit 
afwijkende patroon zou kunnen liggen in het verschijnsel “response set”. Dit houdt in dat 
respondenten die een aantal malen een positief antwoord op een item hebben gegeven geneigd 
zijn min of meer automatisch een volgend item ook positief te beantwoorden.  
 
Corel ati on Ma tri x
1,00 0,58 ,42 ,576 ,421 ,396 ,407 ,138 ,198
,581,00 0 ,492 ,59 ,643 ,534 ,410 ,18,071
,42 ,492 1,00 0,65 ,584 ,40 ,495,298 ,106
,576 ,59,65 1,00 0,586 ,439 ,507 ,12,103
,421 ,643 ,584,5861,0 0 0 ,62 ,569 ,369 ,20
,396 ,534,40 ,439 ,62 1,0 00,40 ,260 ,309
,407 ,410 ,495 ,507 ,569,40 1,0 00,095 ,081
,138 ,18 ,298 ,12 ,369 ,260 ,095 1,0 00,482
,198 ,071 ,106 ,103 ,20 ,309 ,081 ,482 1,0 00
a1
a2
a5
a6
a7
a8
a9
a3o
a4o
Corela t ion
a1 a2 a5 a6 a7 a8 a9 a3o a4o
 
Tabel 5: correlatie van de activiteiten inclusief de hercodering van vraag 3 en 4 
 
Bij het weglaten van deze gehercodeerde items uit de activiteitenschaal neemt de 
betrouwbaarheid wel iets toe (α = .882), maar anderzijds leidt het weglaten van twee items tot 
informatieverlies. Om deze reden zullen de analyses met de volledige activiteitenschaal van 9 
items worden uitgevoerd. 
 
Uit de betrouwbaarheidsanalyse van de affectief commitmentschaal blijkt dat deze schaal ook 
voldoende betrouwbaar is (α = .785). Onderstaande correlatiematrix laat weer zien dat ook 
hier het gehercodeerde ´affectief commitment´ item (c1o) laag correleert met de andere items. 
 
Corel ation Matri x
1,0 0 0,391 ,450 ,41 ,53 ,19
,391 1,00 0,416 ,56 ,472 ,124
,450 ,416 1,0 0,485 ,41 ,120
,41 ,56 ,4851,0 00,516 ,23
,53 ,472 ,41,516 1,0 00,26
,19 ,124 ,120 ,23 ,26 1,00 0
c2
c3
c4
c5
c6
c1o
Corel at io n
c2 c3 c4 c5 c6 c1o
 
Tabel 6: correlatie matrix van de affectief commitment inclusief de hercodering van vraag 1  
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Bij het weglaten van deze gehercodeerde items uit de schaal van affectief commitment neemt 
de betrouwbaarheid wel iets toe (α = .813), maar anderzijds leidt het weglaten van dit item tot 
informatieverlies. Om deze reden zullen de analyses worden uitgevoerd met de volledige 
schaal van 6 items.  
Voor veel statistische technieken is het nodig (of in ieder geval wenselijk) dat de 
oorspronkelijke data min of meer normaal verdeeld zijn. In onderstaande figuren is te zien dat 
de verdeling van de somschalen van zowel de ´sense-making´ activiteiten als het ´affectief 
commitment´ redelijk normaal zijn verdeeld. 
 
 
 
figuuur 7: somschalen van ´sense-making´activiteiten         figuuur 8: somschalen van ´affectief commitment 
 
Enkelvoudige regressie 
Enkelvoudige regressie van ´sense-making´activiteiten op ´affectief commitment´ leidt tot de 
volgende regressievergelijking: 
 
Ctotaal = 12,86 + 0,32*Atotaal    R2 = .218 
R² = .218 houdt in dat bijna 22% van de variatie in ´affectief commitment´ verklaard kan 
worden door de ´sense-making´activiteiten. 
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Figuur 9: Strooidiagram en regressielijn  
 
In het bovenstaande figuur is de regressievergelijking aangegeven. Hierbij is Ctotaal: het 
totaal aan ´affectief commitment´. Atotaal is het totaal aan ´sense-making´activiteiten.  
Hieronder staat de relevante SPSS-output. 
 
Model Su mm a r y
,467 a,218 ,2103,0 69
Mod el
1
RR S q u a re
Adj u s ted
R S q ua re
Std. E rr o r o f
the Esti mate
Predic tors : (Con stan), Atoa ala. 
 
Tabel 7: spss-output  van R² 
 
 
 
Tabel 8: spss-output  van F-toets 
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Ctotaal = 12,86 + 0,32 * Atotaal 
R-Square = .22 
ANOVA b 
234,328 1 234,328 24,881 ,000 a 
838,199 89 9,418 
1072,527 90 
Regression 
Residual 
Total 
Model 
1 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Predictors: (Constant), Atotaal  a.  
Dependent Variable: Ctotaal b.  
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Coefici ents
a
12, 857 1,9 7 06,5 28 ,0
,32 ,065 ,467 4,98 8,0
( Co n s tant )
Ato t a al
Mode l
1
B St d . Ero r
Unstad ar dized
Coeficents
Beta
Standa rd i ze d
Coefic ents
t Sig.
Depndt  Variable: Ct otaa l a. 
 
Tabel 9: spss-output  van regressiecoëfficiënt en significantieniveau 
 
De nulhypothese luidt: 
in de populatie is ´sense-making´ activiteiten geen predictor van ´affectief commitment´. 
Uit de SPSS output blijkt dat de t-waarde van de predictor gelijk is aan +4,988 met een 
overschrijdingskans (p-waarde) van 0,000. Dit betekent dat er een kans van 0,000 is om deze 
regressiecoëfficiënt (nl. +0,322) te krijgen terwijl de nulhypothese geldt. Omdat deze 
overschrijdingskans (de “p-waarde”) veel kleiner is dan het gekozen significantieniveau (alfa 
= 0,05) verwerpen we de nulhypothese. “Activiteiten” is kennelijk een predictor van “affectief 
commitment”. 
 
Meervoudige regressie met vijf onafhankelijke variabelen 
Om te onderzoeken welke relatie (en de sterkte ervan) de vijf soorten ´sense-making´ 
activiteiten hebben op het ´affectief commitment´ is een meervoudige regressie uitgevoerd. 
Hierbij zijn de volgende definities gehanteerd 
• De mate van formeel met elkaar spreken. Dit wordt in de verkregen data aangegeven 
als a_een 
• De maten van gestructureerd met elkaar communiceren. Dit wordt in de verkregen 
data aangegeven als a_twee 
• De mate van goed gedrag laten zien. Dit wordt in de verkregen data aangegeven als 
a_drie 
• De mate van met elkaar ´onderhandelen´ over de beeldvorming. Dit wordt in de 
verkregen data aangegeven als a_vier 
• De mate van deelname aan formulering van de verandering. Dit wordt in de verkregen 
data aangegeven als a_vijf 
De regressievergelijking is: 
Ctot = 13,561 – 0,043A_een  - 0,078A_twee  +0,551A_drie + 0,547A_vier + 0,741A_vijf 
( R² = .266) 
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Met de R² van .266 wordt aangegeven dat 26,6% van de variatie in ´affectief commitment´ 
(Ctot) wordt verklaard door de vijf predictoren.  
 
Hieronder staat de relevante SPSS output is: 
 
 Model Summary 
 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
1 ,516(a) ,266 ,223 3,042 
a  Predictors: (Constant), A_vijf, A_twee, A_drie, A_een, A_vier 
 
Tabel 10: spss-output  van R² 
 
 ANOVA(b) 
 
Model   
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 285,707 5 57,141 6,173 ,000(a) 
  Residual 786,820 85 9,257     
  Total 1072,527 90       
a  Predictors: (Constant), A_vijf, A_twee, A_drie, A_een, A_vier 
b  Dependent Variable: C_tot 
 
 a  Dependent Variable: C_tot 
Tabel 11: spss-output  van F-toets. 
 
Coef i ci e n ts
a
13, 56 1 1,97 86,8 56,0
-,04 3,315 -,01 8 -,13 7 ,891
-,07 8 ,213-,03 6-,36 8 ,714
,51 ,310 ,246 1,7 6,079
,547 ,36 ,211,49 5 ,139
,741 ,587,160 1,2 62,210
( Co n st a nt)
A_e en
A_t we e
A_d ri e
A_v ie r
A_v ij f
Mode l
1
BSt d. Er ro r
Unstan d ar d iz ed
Coeficents
Beta
Standa rd i ze d
Coeficents
t Sig.
De pe nde nt Vari b le: C_t ota. 
 
Tabel 12: spss-output  van regressiecoëfficiënt en significantieniveau 
 
Geen van de predictoren blijkt een significante bijdrage te leveren aan de afhankelijke 
variabele, want alle overschrijdingskansen zijn groter dan 0,05 (laatste kolom onder 'Sig.'). 
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen voor Deli XL 
 
5.1 Conclusie 
De respondenten zijn qua sexe, leeftijd en dienstjaren niet heel scheef verdeeld. Indien dit wel 
het geval zou zijn geweest, dan had dat mogelijk aanleiding gegeven om het onderzoek op 
deze punten aan te vullen. 
 
De kennis over de benaming van de kernwaarden is hoog. Een mogelijke oorzaak hiervan zou 
kunnen zijn dat de respondenten allen over een computer beschikken. Deze computers starten 
altijd op met het plaatje van de kernwaarden. 
 
Qua ´affectief commitment´ konden de respondenten met zes vragen maximaal 30 punten 
scoren. Het gemiddelde in dit onderzoek kwam uit op 22,55. Dat wil zeggen dat een vraag 
gemiddeld 3,75 punten kreeg van de maximaal haalbare 5 punten. Gezien het feit een score 
van een vijf niet geheel realistische is (er is altijd wel wat op te merken) en het feit dat de 
verandering nu ongeveer anderhalf jaar geleden is ingezet is deze score goed te noemen. Een 
kanttekening hierbij is wel dat het mogelijk is dat de medewerkers die de verandering in de 
kernwaarden ook daadwerkelijk zien zitten ook de tijd genomen hebben om de enquête in te 
vullen.  
 
De betrouwbaarheid van de somschalen is ruim voldoende. Daarbij is de frequentie verdeling 
van de somschalen redelijk normaal verdeeld. 
 
Uit de enkelvoudige regressie blijkt dat 22% van de variatie in ´affectief commitment´ 
verklaard kan worden door de ´sense-making´ activiteiten. De regressievergelijking die hierbij 
hoort is: Ctot = 12,86 + (0,32 * Atotaal) 
De ´activiteiten´ van de middenmanager zijn dus kennelijk een predictor van ´affectief 
commitment´. 
Ondanks dat deze relatie in de litteratuur niet specifiek vermeld wordt, sluit dit wel aan bij de 
door mij gelezen literatuur. Conner en Patterson geven in hun model zes tijdsfasen aan waarin 
commitment ontwikkeld wordt. Deze tijdsfasen volgen elkaar op in vorm van inhoudelijke 
informatie krijgen over de verandering en erover spreken. Dat levert commitment op 
Daarnaast is de middenmanager steeds belangrijker aan het worden en helpt anderen door de 
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verandering heen komen. Hij moet volgens Floyd en Woolridge (1994) een omgeving weten 
te creëren waarin over de angsten van de verandering gesproken kan worden. Vanuit het 
sociaal constructionisme wordt het gedrag van mensen (hierbij kan commitment gezien 
worden als gedrag) verklaard uit de betekenissen die mensen aan situaties toekennen. Deze 
drie zaken met elkaar genomen, zou je doen vermoeden dat er een mogelijk relatie is tussen 
de ´sense-making´ activiteiten en het ´affectief commitment´. Vanuit dit onderzoek is deze 
relatie dan ook aangetoond. 
 
Omdat vanuit de literatuur de verwachting was gewekt dat er tussen de verschillende ´sense-
making´ activiteiten en het ´affectief commitment´ een positieve relatie ligt, is dit ook 
onderzocht. Uit dit kwantitatief steekproefonderzoek is dit echter niet naar voren gekomen. 
Onderstaand treft u de toelichting op de hypotheses. 
 
Toetsing van de hypotheses 
Hypothese 1: 
Er is een positief verband tussen de ´mate van formeel met elkaar spreken over de 
verandering´ en affectief commitment aan de verandering. 
Deze hypothese moet worden verworpen. Met een bèta coëfficiënt van -,018 is er totaal geen 
sprake van enig verband.  
 
Hypothese 2: 
Er is een positief verband tussen de ´mate van gestructureerd met elkaar communiceren over 
de verandering´ en affectief commitment aan de verandering. 
Deze hypothese moet worden verworpen. Met een bèta coëfficiënt van -,036 is er totaal geen 
sprake van enig verband. 
 
Hypothese 3: 
Er is een positief verband tussen de ´mate van goed gedrag laten zien ten aanzien van de 
verandering´ en affectief commitment aan de verandering.  
Deze hypothese moet worden verworpen. Met een bèta coëfficiënt van  ,246 is er sprake van 
een verband echter geen significant verschil. Met een waarde van .079 is de 
overschrijdingskans (p-waarden) groter dan 0,05 wat inhoudt dat deze waarden niet 
significant van 0 afwijken. Van alle hypotheses is deze significantiewaarde wel het dichtst bij 
de p-waarden. 
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Hypothese 4: 
Er is een positief verband tussen de ´mate van met elkaar onderhandelen over de 
beeldvorming van de verandering´ en affectief commitment aan de verandering. 
Deze hypothese moet worden verworpen. Met een bèta coëfficiënt van  ,221 is er sprake van 
een verband echter geen significant verschil. Met een waarde van .139 is de 
overschrijdingskans (p-waarden) groter dan 0,05 wat inhoudt dat deze waarden niet 
significant van 0 afwijken. 
 
Hypothese 5: 
Er is een positief verband tussen de ´mate van deelname aan de formulering van de 
verandering´ en affectief commitment aan de verandering. 
Deze hypothese moet worden verworpen. Met een bèta coëfficiënt van  ,160 is er sprake van 
een verband echter geen significant verschil. Met een waarde van .210 is de 
overschrijdingskans (p-waarden) groter dan 0,05 wat inhoudt dat deze waarden niet 
significant van 0 afwijken. 
 
Alle hypotheses moeten dus worden verworpen. Er is dus geen of onvoldoende verband 
aangetoond. Er kan dus op statistische gronden geen conclusie getrokken worden over de 
relatie tussen de ‘sense-making´ activiteiten en het ´affectief commitment´ aan de 
verandering. Alleen de predictor 'mate van goed gedrag laten zien' komt enigszins in de buurt 
van het gekozen significantieniveau met een p-waarde van .079. 
 
Vanuit de literatuur is geen informatie gevonden over de operationalisering van de ´sense-
making´ activiteiten. Een relatie leggen tussen de bevindingen vanuit dit onderzoek en de 
literatuur is dan ook niet mogelijk. Persoonlijk had ik wel verwacht dat deze activiteiten 
predictoren zouden zijn van ´affectief commitment´. In mijn werk maak ik veel grote en 
kleine veranderingen mee en indien ik onderdeel ben van de verandering dan helpen deze 
activiteiten mij om commitment te geven aan de verandering. Ik had verwacht dat dit bij 
anderen net zo zou zijn. 
 
De kwalitatieve antwoorden die de respondenten konden geven bij de laatste vraag zijn 
geanalyseerd op antwoorden met ´gemeenschappelijke´ onderwerpen. Deze onderwerpen van 
´sense-making´ activiteiten komen redelijk overeen de door mij benoemde activiteiten. Van 
de 91 antwoorden waren er 53 inhoudelijk bruikbaar welke ook nog te groeperen waren. 
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- 6 keer is een antwoord gegeven waarbij de formaliteit aangestipt werd. Hierbij werd 
bedoeld dat het vaker formeel besproken moet worden en met name ook dat de 
kernwaarden niet vrijblijvend zijn en dat er dus ook met sancties gewerkt kan worden. 
Voorbeelden van letterlijke antwoorden waren: `Dat als iemand zich niet aan die 
kernwaarden houdt dat er ook een sanctie tegenoverstaat´ en ´Deze te blijven 
controleren en dat deze zoveel en zo goed mogelijk worden nageleefd´ en ´Het 
concreet oppakken van de kernwaarden in de pg´ 
- 25 keer werd een antwoord gegeven waarbij er meer aandacht gevraagd wordt voor de 
frequentie (structuur) van de communicatie van de middenmanager. Voorbeelden van 
letterlijke antwoorden waren: ´Meer aandacht hiervoor in het werkoverleg´ en ´ iets 
meer over kernwaarden praten´ en ´ Meer aandacht in dagelijkse praktijk. Meer 
aandacht in werkoverleg. Vertaling van de kernwaarden naar werkzaamheden.´ en ´ 
De beslissingen uitleggen aan de hand van de kernwaarden´. 
- 17 keer werd een antwoord gegeven waarbij er voorbeeld gedrag werd verlangd van 
de middenmanager. Voorbeelden van letterlijke antwoorden waren: ´De kernwaarden 
moeten meer uitgestraald worden naar de mensen op de werkvloer waardoor de 
kernwaarden nog meer van invloed zijn op de prestaties.´ en ´ ik verwacht van de 
leidinggevende dat hij een voorbeeld is v.w.b de kernwaarden´ en ´ dat hij of zij de 
kernwaarden nakomt´ en ´ hier regelmatig aan te refereren en het motto: goed 
voorbeeld doet goed volgen; hoog in het vaandel hebben´ en ´ Dat hij of zij mij er 
altijd op aanspreekt.´ 
- 5 keer werd een antwoord gegeven waarbij meer discussie over het onderwerp werd 
gevraagd. Voorbeelden van letterlijke antwoorden waren: ´Ik verwacht van mijn 
leidinggevende meer ondersteuning in het uitvoeren van de kernwaarden. Ook meer 
discussie over hoe deze invulling gaat krijgen en veel meer afstemming of we op de 
juiste weg zitten.´ en ´samen brainstormen over de gang van zaken met als 
achtergrond de kernwaarden om samen een doel te stellen´ en ´Meer interactie met de 
medewerkers´ en ´Vertalen naar eigen omgeving´. 
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5.2 Discussie 
De verwachte relatie tussen de enkelvoudige ´sense-making´ activiteiten en het ´affectief 
commitment´ is niet uitgekomen. Dat dit onderzoek hier geen hard statistisch verband heeft 
aangetoond zou mogelijk verklaard kunnen worden door de gebruikte steekproef. De 
respondenten uit deze steekproef waren niet aselect gekozen.  
Een andere verklaring zou mogelijk de gebruikte vraagstelling kunnen zijn. Aangezien vanuit 
de literatuur geen concrete vraagstelling bekend is over de ´sense-making´ activiteiten, is in 
overleg met de scriptiebegeleiding besloten de vragen zelf te formuleren. Ondanks dat dit met 
de grootste zorg is gedaan, zouden de vragen mogelijk verkeerd begrepen kunnen zijn 
waardoor mogelijk verkeerd geantwoord zou kunnen zijn.  
Ook de manier van vraagstelling kan een verklaring zijn. Drie van de 15 vragen waren 
negatief geformuleerd en de overige waren positief geformuleerd. Hierbij is response set 
mogelijk. 
 
Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Omdat alle hypotheses verworpen zijn, echter ik persoonlijk wel geloof in de veronderstelde 
relatie, zijn onderstaande aanbevelingen voor verder onderzoek geformuleerd.  
• De operationalisatie van de sense-making activiteiten zijn essentieel om verder onderzocht 
te worden. Bij verder onderzoek kan dan mogelijk wel een positieve relatie gelegd worden 
tussen de ´sense-making´activiteiten en het commitment aan de verandering. Voor het nog 
effectiever maken van de middenmanager zou dit van groot belang zijn.  
• Ook een vergroting van de aselecte steekproef zou een welkome aanvulling zijn om te 
onderzoeken of conclusies generaliseerbaar zijn.  
• Om nader te onderzoek wat de invloed is van de middenmanager zou een aanbeveling 
voor veder onderzoek zijn om de relatie te leggen tussen het commitment van de 
medewerker bij de introductie van de verandering en op tijdstip t=1 (na ´sense-making´ 
activiteiten). Tevens zou hier ook de invloed van de schriftelijk communicatie in kunnen 
worden meegenomen.  
• Wat in dit onderzoek niet voldoende belicht is, is de relatie die de medewerkers met elkaar 
hebben en hun commitment. Is commitment ook een sociaal construct en zo ja welke 
informatie zou dan relevant zijn voor de middenmanager om dat nog beter te kunnen 
begeleiden.  
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5.3 Aanbevelingen voor Deli XL 
Vanuit dit onderzoek, maar ook vanuit mijn eigen werk situatie zou ik Deli XL het volgende 
willen aanbevelen. De kernwaarden worden herkent en door vele als positief ervaren. Echter 
tussen de regels door is zichtbaar dat na een zeer geslaagde introductie en schriftelijke 
ondersteuning, er vanuit de medewerkers eigenlijk een roep is om het intensiever met elkaar 
te bespreken. De begrippen moeten nog meer betekenis gaan krijgen. De enige manier om dat 
te doen is dat er door het management meer persoonlijke aandacht aan gegeven wordt. De 
kracht van de boodschap zit ´m in de herhaling. Naar mijn verwachting zal een toename van 
aandacht resulteren in een nog beter gezamenlijk beeld van de kernwaarden waardoor de 
verandering nog meer resultaat zal krijgen. 
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Bijlage Vragenlijst 
 
Kernwaarden van Deli XL en de rol hierbij van de ‘middenmanager’ 
Naast mijn werk bij Deli XL volg ik momenteel ook een studie bedrijfskunde aan de 
Universiteit. Als laatste onderdeel van mijn studie schrijf ik een scriptie waarbij ik onderzoek 
moet doen. Het onderzoek gaat over de de kernwaarden van Deli XL en de rol hierbij van de 
‘middenmanager’. 
 
Ik wil je vragen om me bij dit onderzoek te helpen en mijn vragenlijst voor 14 augustus in te 
vullen. De vragenlijst  zal ongeveer 5 minuten van je tijd in beslag nemen. 
 
Al vast bedankt voor je medewerking! 
 
Lucas Roskam 
 
 
1 Wat is je geslacht? * 
Kies a.u.b. één van de volgende mogelijkheden: 
• Vrouwelijk  
• Mannelijk  
2 In welke leeftijdscategorie valt je? * 
Kies a.u.b. één van de volgende mogelijkheden: 
• Tot 25 jaar  
• Tussen de 25 en 30 jaar  
• Tussen de 30 en 35 jaar  
• Tussen de 35 en 40 jaar  
• Tussen de 40 en 45 jaar  
• Tussen de 45 en 50 jaar  
• Tussen de 50 en 55 jaar  
• Ouder dan 55 jaar  
 
 
 42 
3 Hoelang ben je al werkzaam bij Deli XL? * 
Kies a.u.b. één van de volgende mogelijkheden: 
• Minder dan 5 jaar  
• Tussen de 5 en de 10 jaar  
• Tussen de 10 en de 15 jaar  
• Meer dan 15 jaar  
4 Wat zijn volgens jou de 5 kernwaarden van Deli XL? Dit kan je in één woord of in een 
korte omschrijving weergeven. * 
Vul uw antwoord(en) hier in 
• Kernwaarde 1   
• Kernwaarde 2   
• Kernwaarde 3   
• Kernwaarde 4  
• Kernwaarde 5  
 
5 Geef bij de onderstaande uitspraken aan in welke mate je het ermee eens bent. * 
Kies het toepasselijk antwoord voor elk onderdeel: 
  
 
 
helemaal 
mee 
oneens 
Mee 
oneens Neutraal 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee eens 
1. In mijn jaarlijkse 
beoordeling wordt aandacht 
gegeven aan de kernwaarden 
     
2. Ik wordt door mijn direct 
leidinggevende op de hoogte 
gesteld over activiteiten die 
betrekking hebben op de 
kernwaarden  
     
3. Het bespreken van de 
kernwaarden van Deli XL 
staat niet op de agenda van 
ons werkoverleg 
     
4. Ik spreek niet met mijn      
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helemaal 
mee 
oneens 
Mee 
oneens Neutraal 
Mee 
eens 
Helemaal 
mee eens 
direct leidinggevende over 
de kernwaarden van Deli XL 
5. Ik voel me emotioneel niet 
verbonden met de 
kernwaarden van Deli XL 
     
6. Ik krijg feedback van mijn 
direct leidinggevende op 
mijn gedrag aangaande de 
kernwaarden van Deli XL 
     
7. De kernwaarden van Deli 
XL betekenen persoonlijk 
veel voor me 
     
8. Mijn direct leidinggevende 
gedraagt zich volgens de 
kernwaarden van Deli XL 
     
9. Mijn direct leidinggevende 
stimuleert onderling overleg 
over de kernwaarden 
     
10. De kernwaarden zijn goed 
zijn voor Deli XL      
11. De kernwaarden van Deli 
XL zorgen ervoor dat ik 
graag bij Deli XL wil blijven 
werken 
     
12. Mijn direct leidinggevende 
betrekt mij in de discussie 
over de kernwaarden 
     
13. Indien een collega niet 
volgens de kernwaarden 
werkt, dan trek ik mij dat 
aan. 
     
14. Mijn direct leidinggevende 
houdt rekening met mijn 
interpretatie van de 
kernwaarden 
     
15. Buiten Deli XL spreek ik 
positief over de kernwaarden 
van Deli XL 
     
 
6 Welke actie(s) verwacht je verwacht je van je direct leidinggevende aangaande de 
kernwaarden?  
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Bedankt voor uw deelname aan deze vragenlijst. 
